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ちあふれている。彼が幸福の画家と呼ばれる由縁であ

る［1］。

ルノワールの画集を眺めながら，今回はESG

（Environment, Social, Governance：環境・社会・ガバ

ナンス）を人々の幸福・ハピネス・ウェルビーイングの

観点で捉えてみようと考えた。ESGはその特質ゆえ，さ

まざまな様相を呈する。

2008年，GDP（国内総生産）を唯一の社会進歩の指標

とすることに疑念をもったフランスのニコラス・サルコ

ジ大統領（当時）は，ノーベル経済学賞受賞者である，

ジョセフ・スティグリッツ教授やアマルティア・セン教

授らを招聘して「経済パフォーマンスと社会進歩の測定

に関する委員会」を立ち上げた。この委員会がまとめた

レポートは一般にスティグリッツ報告と呼ばれる。

同レポートでは，社会の進歩の測定にあたって，経済

的な生産の測定からウェルビーイングの測定へと重点を

移す必要があると強調しており，フランスだけでなく世

界各国の政策当局者に影響を与えた。社会の進歩の指標

としてウェルビーイングが取り上げられるならば，ESG

のS（社会）の側面で，ウェルビーイングは重要な要素で

ある。事実，オランダの運用会社ロベコのジルベール・

ヴァン・ハッセルCEOは，投資は富を創造するだけでな

く，ウェルビーイングにも貢献すべきと，ESGにおける

ウェルビーイングの重要性を述べている。

幸福を表す英語にハピネスとウェルビーイングがある

ハピネスの向こう側
ハピネス，ウェルビーイングとESG

幸福の画家

パリ市街を一望できるモンマルトルの丘にあるサク

レ・クール寺院。この白亜の寺院に向かって左の道を行

き，2回ほど角を曲がるとノルヴァン通りに出る。多く

の画家が集い筆を振るっているテルトル広場を左に見や

りながら，なおしばらく歩み，突き当たりを左に曲がる

と，風車が目印のレストラン「ムーラン・ド・ラ・ギャ

レット」に出会う。19世紀後半，ジョルジュ・オスマン

のパリ大改造によって土地を追われた画家などがこの周

辺に移り住んだ。このため多くの画家が，当時はダンス

ホールであったムーラン・ド・ラ・ギャレットを題材に

絵を描いている。

ピエール＝オーギュスト・ルノワールはここにカンバ

スを持ち込み，彼の代表作の一つ『ムーラン・ド・ラ・

ギャレットの舞踏会』を描いた。中央に描かれた姉妹や

奥で踊る男女たち，誰も彼もが楽しそうである。フラン

スでは余暇を楽しむのは王侯貴族の特権であったが，19

世紀後半には市民たちにも余暇の習慣が広まり，週末は

ダンスホールで踊るのが人々の楽しみとなった。

ルノワールは，人々の生きる歓び（ジョワ・ド・ヴィー

ヴル：Joie de Vivre）をテーマに絵を描き続けた。この

絵や，やはり代表作である『舟遊びをする人たちの昼食』

などルノワールの絵は，幸せそうな市民たちの姿で満

［1］ルノワールの代表作『ムーラン・ド・ラ・ギャレットの舞踏会』（左）と『舟遊びをする人たちの昼食』（右）
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が，ここで両者の違いを確認しておきたい。ハピネスは

ワクワクするなど短い時間の感情を表すのに対し，ウェ

ルビーイングは学術分野などでよく使われ，文字通り良

好な状態であり続けることを表している。

ハピネス・ウェルビーイングと人間関係

アリストテレスは『ニコマコス倫理学』の中で，「人生

の課題は，良い人間になることである。つまり，最も崇

高なものを手に入れることである。そして，その最も崇

高たるものが，幸せ（ユーダイモニア）なのである」と述

べた。アリストテレスの言うユーダイモニアは，刹那的

な快楽や幸せな気分を示すのではなく，理性をよく働か

せ，自らの能力を十分に生かした人生を送ることを示し

ている。彼は，人間が自分の能力を活用するにあたり，

人間関係の重要性を説く。ギリシア語では友達や配偶者

などの人間関係を指してフィリア（愛）という。『ニコマ

コス倫理学』の中では，ユーダイモニアとフィリアが同

義語として扱われているとされ，アリストテレスが幸福

について考えるとき，いかに人間関係を重要視していた

かがうかがわれる。

第二次産業革命の時代，とりわけ1920年代になると大

量生産と大量消費が可能となる。

工場ではフォーディズムが広がる中で，多くの作業工

程が分業化され，労働者は単調な作業に追われるように

なった。当時の経営学の世界ではフレデリック・テイラー

の科学的管理法が幅を利かせていたが，そうした中で，

職場の人間関係に着目する学者が現れた。オーストラリ

ア出身の心理学者ジョージ・エルトン・メイヨーと米国

の経営学者フリッツ・J・レスリスバーガーである。

メイヨーはオーストラリアで心理学を修めた後，渡米

し，1923年にペンシルバニア大学ウォートンスクールに

職を得る。彼はここでフィラデルフィアの紡績工場の非

常に離職率の高い職場の実態調査を行った。その部門は

他の部門と比べても特に労働者の待遇が悪いわけではな

かったが，単調な作業の連続で，労働者は身体的な疲労

とともに精神的にも悲観的な感情を持つようになってい

た。彼が観察結果を基に，休憩時間の増加を取り入れた

ところ，労働意欲の増進と離職率の低減が見られた。

技術の進歩は人間を幸福にするどころか，かえって不

幸にしているのではないかという問題意識を抱えていた

ハーバード・ビジネススクールの学部長W・B・ドナム

はメイヨーを迎え入れる。メイヨーはここで，彼の助手

となったレスリスバーガーと共に，後にホーソン調査と

呼ばれる調査に乗り出す。電話製造会社ウェスタン・エ

レクトリック社のシカゴ郊外のホーソン工場では，1924

年以来，生産性の向上のための各種調査や実験が行われ

ていた。メイヨーらは1928年，ウェスタン・エレクト

リック社の招きで同工場の実験・調査に参加する。ここ

での調査の結果，彼らは，休憩時間などの労働条件が必

ずしも良くない場合でも，労働者が組織の中で人間的・

社会的存在として認知され，例えば作業方法について相

談を受けるなどすると，仕事にやりがいを感じ，生産性

が向上するという結論を導き出した。

人間関係に着目したメイヨーらの研究は，企業経営に

おけるハピネス・ウェルビーイング経営の先駆けと言っ

て良いだろう。

心の資本と心理的安全性

2000年代に入ると，エド・ディーナー教授，マーティ

ン・セリグマン教授らの活躍により，心理学や経済学，

経営学におけるハピネス・ウェルビーイング研究は急速

に発展する。そうした中で近年，注目度が増している概

念に，心の資本と心理的安全性がある。

心の資本は，米国の経営学者フレッド・ルーサンス教

授を中心に研究された，持続的な幸せを得られる能力を

表す尺度である。心の資本は次の4要素で成り立ち，そ

れぞれの頭文字をとってHEROと呼ばれる。

「Hope」は「自ら進む道を見つける力」，「Effi  cacy」は

「自信をもって行動する力」，「Resilience」は「困難にも立

ち向かう力」，「Optimism」は「物事の明るい面を見る力」

である［2］。

これら4要素は，個人としてだけでなく，チームや組

織としても備えられた特性であり，それぞれの強化，あ

るいは開発が可能である。また各要素は加算的ではなく，
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相乗効果を発揮する。例えば，Hopeの強さは，目標達

成に向けたゴールへの道筋を複数持つことと言い換えら

れるが，このことは逆境を乗り越える能力・意欲の高さ

と関係がある。つまり，高いResilienceを有することと

なる。Effi  cacyの高い人は，Hope，Resilience，Optimism

をさまざまな分野，さまざまな業務で応用することが可

能である等々である。要するに心の資本の総量は，各要

素の合計より大きくなる可能性がある。したがって，個々

の要素を単独で強化した場合よりも，心の資本全体の強

化を図った場合の方が，より大きな効果を得られる。

4要素は強化が可能であると述べたが，具体的な強化

の方法は以下のようになる。

まずHopeについては，不可欠な3要素がある。（1）一

つ以上の胸を躍らせるような未来の目標，（2）目標を達

成するための力とリソース（道筋），（3）一人以上の自分

を応援してくれる人である。

さらに，Hopeの強化に成功した要因・アプローチに

は主に次のようなものがある。

（1）目標設定：目標はまさに人々を動機づける要因で

ある。

（2）ストレッチ目標

（3）接近目標と回避目標：接近目標は，例えば ｢毎日野

菜を摂る｣とか｢週3回運動する｣などの目標である。回

避目標は接近目標と反対の概念であり，｢禁煙する｣，｢肉

類を摂らない｣などの目標である。Hopeの強化には回避

目標よりも接近目標の設定の方が効果がある。

（4）参加：従業員のエンパワーメント，エンゲージメン

トなど自律性の向上は，Hopeの強化に効果がある。

（5）リソース：リソースは達成しようとする目標への道

筋のことだ。例えば，「週3回運動する」という目標に対

しては，ジョギングをする，ジムに通うなど，複数の道

筋が考えられる。リソース・道筋が多いほど，Hopeの

強化には有効である。

次にEffi  cacyの強化で重要なのは成功体験である。実

践や習熟に基づいた本人の成功体験が重要なのはもとよ

り，他人の成功体験もEffi  cacy強化につながる。いわゆ

る代理学習・モデリングである。尊敬する先輩やロール

モデルとなる同僚の成功例を観察することで，｢自分に

もできる｣ と自信を持つことが可能である。さらに社会

的説得・ポジティブフィードバックも重要である。これ

らは，周囲の人の ｢あなたならできる｣，｢第一段階は極

めて優れた結果を出した｣ など，他者からの肯定的な言

葉はEffi  cacyの強化に効果がある。

Resilienceの強化には，資産焦点型戦略，リスク焦点

型戦略，プロセス焦点型戦略の三つがある。資産焦点型

戦略は，人的資本（教育，経験，知識，スキルなど），社

会関係資本（人間関係など），さらに他の心の資本（Hope，

Effi  cacy，Optimism）などの資産に焦点を当てて強化し

ていくことである。リスク焦点型戦略は，失敗などのリ

スクを回避するのではなく，挑戦や発達の機会と捉えて

前向きに立ち向かうことである。プロセス焦点型戦略は，

リスク要因を適切に管理するにあたり，妥当な資産の組

み合わせを特定・選択し，開発，維持するために活用さ

れる。例えば，自分らしいリーダーシップを追求するオー

センティック・リーダーシップ開発において，リーダー

が各資産を正確に評価するための適切な手段である自己

認識とリスク克服のために積極的に妥当な資産を採用・

開発する自己規制のプロセスはResilienceの強化プロセ

スに不可欠である。

Optimismの強化には，過去への寛大さ，現在への感

謝，将来に向けた機会探索の3要素が重要である。過去

への寛大さは，ある目標が未達に終わった場合でも，自

［2］心の資本の4要素「HERO」

訓練や体験によって変えられる持続的な要素を体系化したもの。
多数の学術論文で検証され， 生産性とR＝0.3で相関するのに加えて， 幸せや

Well-Being， 身体や精神の健康， 人間関係， 離職にも大きな影響がある。

「持続的な幸せ」＝「心の資本」
“HERO within （内なるヒーロー）”

Fred Luthans教授

特徴

自ら道を見つけるHope

代表的な質問
私が問題を抱えた場合， そこ
から抜け出す方法をいくつも
考えることができます。

自信をもって行動するEfficacy 私は， 会合で自信を持って自分の
役割を果たします。

困難には立ち向かうResilience 必要ならば， 私は他の人から独立
して仕事をすることができます。

物事の明るい面を見るOptimism 私は自分の役割に関して常に
明るい面を見ています。

出典：日立製作所フェロー矢野和男 講演資料
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分に責任を求めすぎないことである。現在への感謝は，

困難な状況にあって，たとえ目標未達になっても，目標

に向けて努力できたことへの感謝の姿勢である。そして，

目標が最終的なものではなく，継続中のプロジェクトの

経過であると捉えれば，将来に向けた機会探索が可能で

ある。

以上のように，心の資本の4要素であるHEROはいず

れも強化が可能である。この分野はまだ研究の進行過程

にあり，HERO以外の要素の研究も進んでいる。

一方，心理的安全性は，ハーバード・ビジネススクー

ルのエイミー・C・エドモンドソン教授が提唱した概念

であり，組織の全構成員が臆することなく発言・行動で

きる状態で，「こんなことを言ったら否定されるか

も？」，「能力が低いと見られるかも？」といった不安な

どを感じずに，業務に取り組める状態である。

近年，心理的安全性を著名なものにした活動として

グーグル社の「プロジェクト・アリストテレス」がある。

同社の研究チーム ｢ピープル・アナリティクス｣ がチー

ムパフォーマンスを比較したところ，パフォーマンスの

高いチームには，心理的安全性が確保されていたという。

この研究では，明確な目標，信頼できる仲間，個人的に

意味のある仕事，その仕事に影響力がある，という4要

因もパフォーマンスに重要な影響を与えるとされたが，

心理的安全性はそれらの重要性を上回るものであり，

4要因の土台となるものだとされた。

心理的安全性の重要性を説明する一つのエピソードを

挙げたいと思う。日立製作所の社外取締役を務めるシン

シア・キャロルが，2007年に世界有数の鉱業資源会社ア

ングロ・アメリカン社のCEOに就任したとき，真っ先に

着手したのは，同社が所有する鉱山での死亡事故を減少

させることであった［3］。

当時の彼女はアングロ・アメリカン社始まって以来，

初の女性CEOであり，かつ初めて南アフリカ以外の国籍

のCEOという，まったくのアウトサイダーで，鉱山会社

特有の因習（彼女が就任する少し前まで，南アフリカで

は女性が鉱山の地下坑で働くことも立ち入ることも禁じ

られていた）などもあり，前途は多難であった。

最も危険な鉱山は，同時に世界一のプラチナ供給量を

誇るラステンブルグ鉱山で，キャロルの就任前5年間で

約200人が死亡していた。同社の幹部は，鉱山事業での

死亡事故はやむを得ないものと考え，キャロルの指示に

難色を示していたが，彼女は毅然とした態度で，1日800

万ドルの収益を上げるその鉱山を安全性が確認できるま

で閉鎖すると決定した。

鉱山閉鎖後，キャロルは3,000～4,000人の労働者を集

めて，安全性の重要性について講義を行った。南アフリ

カでは部族ごとに言語が違い，また識字率も低かったた

め，映像や劇団による演劇形式でその重要性を伝えるな

どの工夫がなされた。そして安全性講義の後，労働者た

ちによる安全性向上に向けたワークショップの機会を提

供した。しかし，アパルトヘイトの残滓がある南アフリ

カの鉱山の現場には，労働者が率直に意見を述べるとい

う文化・風土がなかった。そこで彼女は，まず心理的安

全性を確保することが重要と考え，レホトラという伝統

的な部族の集会方法を用いて，労働者たちの率直な意見

交換を促した。レホトラは，参加者一同が円になって座

り，中断されたり，否定されたりすることなく発言機会

を得られる。そして，重要な議題は，参加者のコンセン

サスが得られるまで話し合いが続けられる。レホトラの

運営方法は，心理的安全性を確保する仕掛けと同じもの

であった。

再開後の鉱山は，死亡事故数が激減した。ゼロにはな

らなかったが，死亡した労働者の追悼式や現場監督によ

る遺族の弔問などが実施され，心理的安全性の文化を制

度化するのに役に立った。

［3］シンシア・キャロル（日立製作所社外取締役）



Global Foresights│グローバルトレンドと日立の取り組み

22

なお，キャロルは自社鉱山の安全性を高めるだけでな

く，南アフリカの鉱物・エネルギー省，全国炭鉱労働組

合などに呼びかけ，2008年4月に安全性サミットを挙行

した。企業・政府・労働組合の主要ステークホルダーの

心理的安全性を確保し，ステークホルダー相互の協力関

係を構築したのである。この結果，南アフリカ鉱業界全

体に操業の安全性への認識が高まった。

心理的安全性は職場を活性化させる重要な要素である。

Happiness Planet

前章ではハピネス・ウェルビーイング研究の中で近年

注目を集めている二つの研究を紹介したが，この章では

日立のハピネス・ウェルビーイング事業を紹介したい。

日立のハピネス・ウェルビーイング研究は2004年から

始められ，名札型センサーなどを用いて，職場のコミュ

ニケーションやハピネスやストレス状態などの心理指標

について1万人分を超えるデータを蓄積・分析してきた。

その結果，ハピネスの度合いの高い職場では，次の4点

の特徴があることが分かった。

（1）組織の人間関係がフラットで，網目状である。

（2）比較的短い会話が頻繁にある。

（3）会議などの際に参加者が平等に発言している。

（4）組織の構成員間で身体の動きの同調性が高い。

このような良い関係性を持つ状態を加速度センサーに

よる身体運動から算出する技術を開発し，これを ｢ハピ

ネス関係度｣ と名付けた。

こうしたPoC（Proof of Concept：概念実証）の成果を

踏まえてスマートフォン用アプリケーション

｢Happiness Planet｣ を開発し，このアプリを用いてさら

なる実証実験 ｢働き方フェス｣ を実施したところ，83社

から延べ約4,300人が参加した［4］。

そして日立のハピネス・ウェルビーイング研究は事業

へと昇華し，2020年7月には，幸せの見える化技術で新

たな産業創生をめざす ｢出島｣ として，株式会社ハピネ

スプラネットが設立された。同社は，幸せな組織や社会

の実現をサポートすることを事業目的とする。

Happiness Planetを用いて働く人の幸福度・組織の活性

度を定量化し，働きがいやポジティブな挑戦を引き出す

マネジメントをサポートする。そして，トップダウンと

［4］Happiness Planetアプリケーション

選んだアクションを
タイムライン上で共有

今日のアクションを宣言，
アプリ内ポイント獲得

組織テーマに沿った
アクションをリストから選択

スマホをポケットに入れて計測，
アクションの実施効果をフィードバック

新しいチームを立ち上げよう

新人のオンボーディングプログラム

計測を始める

人数

150 10150 10

チーム

新しいチームを立ち上げよう

新人のオンボーディングプログラム

人数

150 10
チーム

ビジョンに向かって 前向きに 共感を育む ハピネス関係度計測

タイムライン

経営方針との
アライン

心理的安全性
向上

心の資本
向上 客観指標による

フィードバック

人工知能の応用事例を調査する

周りの動きを全身で感じて進める

チャレンジを実行しました。 メモが入ります。メモが入…

松本
ハピネス温度

Lv.39

Hanako

海賊王になる！

Lv.25

ネゴシエーター

計測時間 1h 30m

おすすめ度（ハピネス効果）

（125件中）
50%

4%
15%

6%
20%

★5
★4
★3
★2
★1

宣言数 134

前回比

コハピポイント124
報告：とりあえずWebでの調査に着手した。次は人に聞きに行
こう。

報告：新商品のアイディアについて、朝のすっきりした頭で考えて
みる。メールを読むのはそのあとに！

チームのために手伝えることを探す
新しいチャレンジを投稿しました。

Yuji
Lv.39

新しいアイディアを朝一番に考える
チャレンジを宣言しました。

Kathy Tucker 40分前

活動

全員 チーム

ログ チャレンジ プログラム

30分前

30分前

Lv.39

日立たろ
Lv.39

こんな時にオススメ：
・視野を広げたいとき
・行き詰まってアイディアが出なくなってしまったとき経営方針との

アライン

ちょっとだけ違う場
所で仕事をやってみ
る

緊張する状況でもブ
レずに進む。これに
より先が見えなくと
も前進できる。

一日
自分
で語

人が集まり知恵が交
わる機会を生かす

働き始めた今だから
全体を見渡す

後輩
ミニ
取る

出典：辻聡美，外「Happiness Planet 経営方針を従業員と共に推進するための支援技術」，日立評論
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ボトムアップのハイブリッドによる経営方針の推進アプ

ローチを ｢ハピネスマネジメント｣ と名付けた。

ハピネスマネジメントには三つの必要な要素がある。

方針のブレークダウン，働く人々のポジティブな参加，

リスクモニタリングである。

またハピネスマネジメントでは，前述した心の資本と

心理的安全性を働きがいの指標，構成要素として重視す

る。この二つとともに重要なのが経営方針とのアライン

である。この三つのいずれかが欠けると，人々は働きが

いを感じにくくなり，生産性の低下などにつながる［5］。

Happiness Planetを活用することで，働き手は毎日の自

分のハピネス関係度を把握できる。また管理職は組織の

ハピネス関係度を確認できる。ハピネス関係度は，個々

人の主観的なハピネスではなく，周囲の人々との関係性

のポジティブ度を表すものである。

ハピネスプラネット社では，今後，法人向けサービス

の提供を拡大していく計画である。

ハピネスの向こう側

株式会社丸井グループでは，「丸井グループビジョン

2050」において「すべての人が『しあわせ』を感じられる

インクルーシブで豊かな社会を共に創る」ことをめざす

としており，80チーム598人の社員が働き方フェスに参

加した。

［5］働く人のハピネス

信頼・率直
私はチームに受け入れ
られているという安心感

エンゲージメント・やりがい
会社の未来に私の仕事が
貢献しているという実感

自信・モチベーション
きっと私はできるという
前向きな心

心の資本
前向きな心

心理的安全性
信頼できる関係

経営方針との
アライン

ビジョンの共有

出典： 辻聡美，外「Happiness Planet 経営方針を従業員と共に推進するための支援
技術」，日立評論
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同社の執行役員・健康推進部長兼専属産業医の小島玲

子氏は，丸井グループのビジネスを通じて，世の中のハ

ピネス度を高めることができるのではないかと期待を寄

せている。小島氏の言うように，個々人のハピネスの向

こう側にはさらに多様なステークホルダーのハピネスが

ある。ハピネスプラネット社の事業は，ESGのS，社会

的価値を生み出す。早く向こう側にたどり着きたいも

のだ。
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